




STOA’, 18 maggio 2006 
 
Enrico Viceconte, nell’ambito del progetto CEK-Lab, intervista Salvatore Garbellano, autore 
del recente volume “Apprendere per Innovare” 
 
 
Enrico Viceconte ha chiesto a Salvatore Garbellano un suo scenario sull’evoluzione del settore della 




Viceconte: Dalla tue esperienza qual è lo stato attuale del settore della formazione manageriale? 
 
Garbellano: Parliamo dello stato attuale della formazione manageriale non soltanto in Italia. In Europa  fare 
formazione manageriale è ritenuto da tutti importante. Ma a fronte di tale esigenza espressa vediamo che una 
parte significativa del mondo della formazione è in chiara difficoltà: da un lato abbiamo un esigenza di 
cambiamento, miglioramento e innovazione; dall’altra il mondo della formazione manageriale non sempre è in 
grado di rispondere con la dovuta adeguatezza e con la dovuta tempestività a queste grandi sfide che ormai 
sono diffuse e chiare per tutti. 
Oggi il mondo della formazione vive un momento significativo, al mondo della formazione si presenta una 
grande sfida. Spetta alla formazione stessa decidere se coglierla: da un lato la formazione legata al 
cambiamento delle organizzazioni, al cambiamento culturale, dall’altra la grande sfida legata all’innovazione in 
senso lato, dove non c’è soltanto innovazione di prodotto, innovazione di processo ma anche innovazione dei 
modelli usuali di fare business. La formazione ha le risorse, le capacità, il capitale intellettuale per dare una 
risposta concreta alle nuove sfide che provengono da un lato dal sistema delle imprese e dall’altro anche dalla 
Pubblica Amministrazione. Entrambi  i settori che per lungo tempo abbiamo considerati a se stanti oggi sono 
attraversati da esigenze di cambiamento, da esigenze di innovazione. Questa è una buona notizia per chi si 
occupa di  formazione in Italia e nei contesti internazionali. 
Bisogna però fare un salto di qualità, oggi fare formazione è diventato per certi aspetti un processo ad alta 
componente di standardizzazione, ormai sono disponibili sul mercato prodotti efficaci di buona qualità ma 
standardizzati;  lo spazio per le società di consulenza da un lato e per le Business School che vogliono 
intervenire in maniera significativa è dato da un formazione di qualità, oggi si parla molto di formazione, sotto 
certi aspetti si fa anche molta formazione ma si fa ancora troppo poca formazione di qualità, dove per 
formazione di qualità s’intende quella formazione che  migliora da un alto le competenze del management, le 
metodologie manageriali ma anche la cultura e quindi fornisce un contributo significativo non solo ai risultati di 
breve periodo che pure sono importanti ma è una formazione che contribuisce alla competitività strutturale 
delle aziende, alla competitività  strutturale dei diversi soggetti presenti sul territorio.  
 
Viceconte: Qual è il motivo per cui in Italia si fa poca formazione rispetto ad altri paesi europei, come 
mostrano alcuni indicatori. Esistono dei motivi alla base di questa mancata propensione delle aziende ad 
investire in formazione? 
 
Garbellano: Da un lato manca, rispetto ad altri paesi europei a noi vicini, una legislazione che favorisca 
effettivamente lo sviluppo delle attività di formazione e questo è un dato;  dall’altra un altro aspetto da tener 
conto è anche  la difficoltà ad avere dei rapporti tra università e imprese, molto spesso sono stati visti come 
due mondi sotto certi aspetti anche conflittuali e questo non ha favorito lo scambio, l’osmosi, l’arricchimento 
continuo, reciproco e da parte delle università e da parte delle imprese e da parte della Pubblica 
Amministrazione; un’altra componente cha ha causato questo ritardo è stato l’eccessivo dualismo tra 
università e mondo del lavoro. Ci sono poi aspetti culturali da un lato del management, in particolare 
dell’imprenditore. Fino a quando prevale la formazione come costo o fino a quando prevale la formazione 
come momento di svago come momento di coesione puro e semplice del gruppo, fin quando c’è tale 
mentalità, è difficile fare quel salto nella formazione manageriale di cui tutti sentiamo bisogno. Inoltre nel 
mondo della formazione dobbiamo evidenziare un'altra cosa: anche noi che facciamo formazione, 
probabilmente anche i colleghi della funzione Personale, non sempre siamo stati in grado di fornire risposte 
adeguate alle esigenze delle aziende o delle Pubbliche Amministrazioni e in certi casi è mancata quella 
progettualità, quella innovazione sia nella metodologia che nei contenuti che era necessaria per avere quel 
miglioramento di cui abbiamo detto prima. Dunque ci sono diversi fattori, l’aspetto legislativo, l’aspetto 
culturale ma anche la comunità professionale  che si occupa di formazione manageriale deve fare  una analisi 
per superare i propri ambiti tradizionali di attività. 
Le corporate university devono molto del loro successo alle business school, e queste ultime devono molto 
della loro recente evoluzione alle corporate university. Molte delle più significative esperienze della formazione 
manageriale sono il risultato di un lavoro comune e di una ricerca congiunta per l'innovazione organizzativa e 
metodologica. 
Nei capitoli precedenti, abbiamo esaminato la collaborazione di Isvor con l'IMD e Wharton, Siemens con la 
Duke, Lufthansa con un numero significativo di business school. Innumerevoli sono le esperienze di successo 
sia in Europa (ad esempio, la "storica" alleanza tra IMD e Nestlé o quella tra IMD e DaimlerChrysler) sia negli 
Stati Uniti (Boeing, Motorola, GM, ecc.) con Harvard, Wharton, MIT, Stanford e tutte le altre grandi business 
school. Tra i tanti esempi di successo, è significativo evidenziare come nell'ambito del pro-cesso di 
americanizzazione della Toyota, il Toyota Institute ha organizzato un master la cui faculty conprende dirigenti 
dell'azienda e docenti di Wharton. Il responsabile del personale, un giapponese, afferma: 
Non dobbiamo fare riferimento soltanto ai manager giapponesi, ma dobbiamo rimanere ai fondamentali lì dove 
siamo come azienda'. 
Nel giugno del 2003, il MIT ha avviato il più grande programma di formazione progettato per un'azienda – la 
British Petroleum - dedicato al project management che coinvolge più di cento partecipanti nell'arco di due 
anni. Il programma The Role of Manager@IBM è il risultato della collaborazione tra IBM, Harvard Business 
School Publishing e l'università della North Carolina. 
In realtà, soprattutto in Europa, nonostante le collaborazioni di successo, non sono mancate occasioni di 
confronto e, in certe situazioni, anche di scontro aperto. Da una parte, le corporate university non potevano 
non riconoscere l'autorevolezza per contenuti, know how, rete di relazioni delle business school, dall'altro 
continuavano a persistere le difficoltà di collaborazione. Dal punto di vista delle aziende, persisteva nelle 
business school: 
 
1. una certa rigidità dell'approccio che portava a un'insufficiente personalizzazione dei programmi rispetto alle 
specifiche strategie aziendali; 
2. una scarsa familiarità con i processi di cambiamento e il linguaggio delle aziende; 
3. tempi di progettazione piuttosto lunghi; 
4. in qualche caso, difficoltà a erogare i programmi presso le sede dei clienti. 
 
Viceconte: In questo campo il tipico modello americano di collaborazione tra le grandi aziende e le Business 
School come si sta realizzando in Italia? Ci sono prospettive di nuove forme di collaborazione tra le Imprese e 
Business School. 
 
Garbellano: La comunità professionale italiana della formazione manageriale deve tanto alla formazione 
manageriale sviluppata negli Stati Uniti ma oggi dobbiamo anche superare questa eredità, questa 
impostazione, tenendo presente le specificità del contesto italiano. Negli Stati Uniti la formazione Manageriale 
è nata all’interno delle grandi Aziende o delle grandi organizzazioni; in Italia  per motivi che tutti conosciamo il 
sistema della grande impresa è entrato in crisi la specificità del contesto italiano è quella legata alle piccole 
medie imprese quindi non è possibile portare, dei modelli nati, sviluppati e studiati per la grande 
Organizzazione, in maniera meccanicistica nelle PMI locali, su questi spazi le Business School italiane 
possono lavorare con un alto grado  di innovazione rispetto alle affini estere e con un livello di efficacia che 
può essere significativo anche nei confronti delle Business School estere. 
 
 
Viceconte: Alla conclusione del tuo ultimo libro “Apprendere per innovare” apri la  prospettiva che tu definisci 
della Corporate University del distretto, della District University penso sia una tua  intuizione. Ce ne puoi 
parlare? 
 
Garbellano: La mia idea è quella di portare l’esperienza delle Corporate University anche nelle PMI. Bisogna 
però cambiare le logiche, le metodologie e gli strumenti. I Distretti Industriali sono anche e soprattutto dei 
distretti di conoscenza bisogna  iniziare a vedere i Distretti Industriali come luoghi in cui si produce  know how,  
come luogo in cui si creano nuove conoscenze.  E’ un modo di vedere la realtà che presenta nuove grandi 
opportunità per le Business School, significa andare a ricostruire quella che qualcuno definisce la filiera di 
conoscenza e creare quelle connessioni necessarie tra Formazione, Consulenza, Università, Ricerca. Ritengo 
che ricostruire questi legami sia fondamentale per dare un aiuto concreto alle Piccole medie aziende, solo se 
operiamo in una logica di connessione, di ricerca di questi legami, in un ottica di coerenza e se tale coerenza 
è stimolata da adeguate politiche pubbliche se riusciamo a fare ciò diamo un contributo significativo alle nostre 
PMI. Qualche giorno fa, sul Sole 24 Ore, un importante imprenditore campano di una Media Impresa del 
settore della pasta si lamentava perché non riusciva a trovare nel mercato del lavoro locale dei tecnici, dei 
quadri specialisti. Oggi nel mercato del lavoro, nel mercato della conoscenza, queste cose non posso più 
essere sostenibili. Al contrario per le Business School queste sono le opportunità di mercato, vuol dire fare 
analisi più dettagliata, avere la capacità di individuare segmenti non scoperti, avere la capacità di creare delle 
alleanze a livello locale ma anche avere rapporti significativi, di scambi a livello paritario con le altre Business 
School, con  le altre società di consulenza che operano in un contesto più ampio. Soltanto in questo ambito le 
Business School del mezzogiorno posso intervenire in maniera significativa sul territorio 
 
 
